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MODALIDADES DE INSERÇÃO PROFISSIONAL DOS QUADROS
SUPERIORES NAS EMPRESAS
João Pedro Cordeiro
Resumo O presente artigo versa sobre as práticas de gestão de recursos humanos
pelas empresas, e mais especificamente sobre as modalidades de inserção profissional
dos quadros superiores em empresas com diferentes capacidades de inovação.
Tentámos identificar até que ponto a inserção profissional dos quadros superiores é
influenciada pelos diversos contextos empresariais onde se processa. Procurámos
ainda determinar se, entre os factores que geram essas desiguais possibilidades, se
encontra a sua diferenciada capacidade de inovação. Na conjugação das diferentes
dimensões definidoras da gestão dos quadros superiores destacaram-se modalidades
que revelam estratégias específicas, as quais estão na origem de dois modelos de
inserção profissional muito contrastantes: o da “inserção profissional qualificante”e o
da “inserção profissional não qualificante”.
Palavras-chave Práticas de gestão de recursos humanos, inserção profissional,
quadros superiores, inovação.
Introdução
A di ver si da de nos mo dos de ges tão de mão-de-obra pe las em pre sas as su me um
pa pel de ter mi nan te para a in ter pre ta ção dos pro ces sos de in ser ção pro fis si o nal.1 É
em fun ção des ses di fe ren tes mo dos de ges tão pro ta go ni za dos pe las em pre sas que
se “ge ram flu xos de mão-de-obra, mo bi li zan do-a ou re je i tan do-a em fun ção das
suas ca rac te rís ti cas — ou seja, em fun ção do per fil da pro cu ra de em pre go — e das
ne ces si da des as so ci a das aos di ver sos vec to res que es tru tu ram a ofer ta de em pre -
go” (Ber nar do, 1995: 27-28).
Par tiu-se, as sim, da ide ia de que a plu ra li da de de prá ti cas de ges tão de re cur -
sos hu ma nos que se po dem de ter mi nar nas di ver sas em pre sas, apre sen ta-se-nos
como de fi ni do ra de di fe ren tes mo da li da des de in ser ção pro fis si o nal. Por isso, ace der às 
di fe ren ci a das for mas de ex pres são des sas mo da li da des sur giu como a in ter ro ga ção
nu cle ar que sus ci tou a re a li za ção des te pro jec to de in ves ti ga ção. Cons ti tu iu-se, as -
sim, como ob jec to do nos so tra ba lho o es tu do das “mo da li da des de in ser ção pro fis -
si o nal” dos qua dros su pe ri o res nas em pre sas.
Ao ní vel da in ser ção pro fis si o nal foi nos so ob jec ti vo ge ral re a li zar uma abor da -
gem que a ana li se em dois mo men tos-cha ve: o pro ces so de in ser ção na em pre sa pro -
pri a men te dito (atra vés das po lí ti cas de re cru ta men to), e os pro ces sos de pós-in ser -
ção, no me a da men te atra vés da aná li se das prá ti cas de ges tão de mão-de-obra nas
em pre sas (po lí ti cas de uti li za ção de mão-de-obra).
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Em tor no da pro ble má ti ca cen tral es ta be le ceu-se como ob jec ti vo es pe cí fi co ve ri -
fi car se as mo da li da des de in ser ção pro fis si o nal dos qua dros su pe ri o res es tão, ou não,
re la ci o na das com a ca pa ci da de de ino va ção das em pre sas. Pre ten deu-se, pois,
iden ti fi car de que modo a in ser ção pro fis si o nal dos qua dros é, ou não, di fe ren te -
men te pos si bi li ta da pe los di ver sos con tex tos em pre sa ri a is onde ela se pro ces sa,
pro cu ran do, ain da, de ter mi nar se en tre os fac to res que ge ram es sas de si gua is pos -
si bi li da des está a sua di fe ren ci a da ca pa ci da de de ino va ção.
O es tu do apre sen ta do nes te ar ti go con sis te num tra ba lho em pí ri co, de na tu -
re za quan ti ta ti va, efec tu a do aos qua dros su pe ri o res de em pre sas da in dús tria
trans for ma do ra com di fe ren te grau de ino va ção. Na sua des cri ção, co me ça re mos
por apre sen tar, em li nhas ge ra is, o mo de lo teó ri co que pre si diu à sua cons tru ção.
Na aná li se dos da dos, e a tí tu lo ilus tra ti vo, apre sen tam-se al guns dos exem plos
que per mi ti ram fun da men tar a ca rac te ri za ção da in ser ção pro fis si o nal nas suas vá -
rias ver ten tes. Fi nal men te, na dis cus são e con clu sões, se rão sin te ti za dos os re sul ta -
dos mais re le van tes das re la ções en con tra das.
Sobre o encontro de três conceitos-chave: quadros superiores, inovação
e inserção profissional
A re fle xão teó ri ca sub ja cen te a este tra ba lho con sis tiu na des com pac ta ção de três
con ce i tos-cha ve — ino va ção, qua dros su pe ri o res e in ser ção pro fis si o nal — e, a par tir
des se mes mo pon to, pro ce der a uma re fle xão so bre a teia de re la ções exis ten te en tre 
eles.
O pri me i ro des ses con ce i tos — o de ino va ção — ser viu para dis cu tir a ques tão
da trans la ção de al guns dos prin ci pa is pi la res que mar cam as em pre sas por tu gue -
sas na ac tu a li da de, a sa ber: a ca pa ci da de de adap ta ção em pre sa ri al.
Nas so ci e da des ac tu a is, o co nhe ci men to sur ge cada vez mais co di fi ca do e é
trans mi ti do atra vés dos re cur sos in for má ti cos e de co mu ni ca ção. As so ci e da des ac -
tu a is são, as sim, mar ca das pela im por tân cia da aqui si ção de in for ma ções e, por ine -
rên cia, da aqui si ção de com pe tên ci as ne ces sá ri as à uti li za ção des sas mes mas in for -
ma ções. Nes te sen ti do, uma con di ção pa re ce ser ab so lu ta men te ne ces sá ria para
que uma em pre sa te nha su ces so no fu tu ro: ter ca pa ci da de para cri ar e es ti mu lar
ino va ção, já que ela sur ge como um pro ces so fun da men tal que está na base da pro -
du ção de co nhe ci men to.
De acor do com Fre e man, po de mos de fi nir ino va ção como a pri me i ra in tro du -
ção de um novo pro du to, pro ces so ou sis te ma na ac ti vi da de co mer ci al ou so ci al
nor mal de um de ter mi na do es pa ço ge o grá fi co (Fre e man e ou tros, 1982). Por ou tras
pa la vras, a ino va ção tem como ele men to pri mor di al a in cor po ra ção de um novo
(ou me lho ra do, acres cen ta mos nós) pro ces so ou pro du to no sis te ma pro du ti vo, os
qua is de cor rem de uma de ter mi na da in ven ção, e que têm como ob jec ti vo úl ti mo a
sua di fu são no te ci do eco nó mi co.
Des ta de fi ni ção so bres sa em três con ce i tos prin ci pa is que ten dem a es tar
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as so ci a dos — in ven ção, ino va ção e di fu são de ino va ção. Se a no ção de in ven ção nos re en -
via para o pro ces so de con cep ção ini ci al de no vos ar te fac tos e/ou pro ces sos tec no ló -
gi cos, isto é, para a des co ber ta, o fa bri co ou a mon ta gem de um novo pro ces so, pro -
du to ou ide ia com vis ta à re so lu ção de pro ble mas, já a no ção de ino va ção re me te para 
o pro ces so mais abran gen te e com ple xo da in tro du ção efec ti va e bem su ce di da de
uma in ven ção no mer ca do ao qual se di ri ge. Di fu são de ino va ção re fe re-se, por seu
lado, ao alas tra men to de um novo pro du to, pro ces so ou sis te ma, no seio de uma po -
pu la ção de po ten ci a is uti li za do res (Dosi, 1988: 221-238).
O con ce i to de ino va ção pre sen te nes te tra ba lho pre ten de ca rac te ri zar a “ca pa -
ci da de de adap ta ção em pre sa ri al”, o que sig ni fi ca abran ger a in tro du ção de no vos
(ou me lho ra dos) pro du tos e no vos (ou me lho ra dos) pro ces sos pro du ti vos, um du e -
to que tem como cen tro os re cur sos hu ma nos qua li fi ca dos. Nes te sen ti do, to das as
po ten ci a li da des aber tas pela ino va ção só fa zem sen ti do se fo rem apo i a das e sus -
ten ta das na har mo ni za ção des tas vá ri as di men sões, na me di da em que só atra vés
de uma per fe i ta (ou op ti mi za da) ar ti cu la ção das suas di men sões, a ino va ção pode
fun ci o nar como um im por tan te fac tor de re for ço da “ca pa ci da de de adap ta ção das
em pre sas”. Por ou tras pa la vras, tal vez mais in ci si vas, os vá ri os do mí ni os da ino va -
ção im pli cam-se e po ten ci am-se mu tu a men te, por quan to se se pre ten de me lho rar a 
“ca pa ci da de de adap ta ção das em pre sas” tor na-se fun da men tal as so ci ar a in tro du -
ção de no vas tec no lo gi as com no vos mé to dos de ges tão e com re cur sos hu ma nos
qua li fi ca dos.
É aqui que en tra o se gun do con ce i to-cha ve — o de qua dros su pe ri o res. A ques -
tão que aqui se co lo ca é a se guin te: de que for ma a emer gên cia de qua dros al ta men te qua -
li fi ca dos, de ten to res de co nhe ci men to, con fi gu ra, ou pode con fi gu rar, com por ta men tos pro -
pí ci os à emer gên cia de ino va ção nas em pre sas?
Se um dos ma i o res se gre dos da “ca pa ci da de de adap ta ção das em pre sas” pas sa
pela ino va ção, não me nos ver da de será di zer que, sem pro fis si o na is al ta men te qua li fi -
ca dos, a ba ta lha da ino va ção di fi cil men te po de rá ser ga nha. Ou seja, se a ino va ção é
una ni me men te con si de ra da como cha ve da com pe ti ti vi da de, ela de sem pe nha igual -
men te um pa pel im por tan te na cri a ção de no vas em pre sas e de no vos em pre gos al ta -
men te qua li fi ca dos. Para con cre ti zar este po ten ci al não bas ta ape nas dis por de “uma
ofer ta abun dan te de no vas tec no lo gi as e de um en qua dra men to ju rí di co, fi nan ce i ro e
re gu la men tar que sus ten te a emer gên cia de no vos pro ta go nis tas no mer ca do de tra ba -
lho. É ne ces sá rio igual men te pos su ir um re ser va tó rio apro pri a do de ta len tos em ter -
mos de es pí ri to de em pre sa: tra ba lha do res do ta dos de gran des com pe tên ci as téc ni cas
e de ges tão, ca pa zes de adop tar uma ati tu de ‘di nâ mi ca’ pe ran te a re so lu ção de pro ble -
mas e ca pa zes de as su mir ris cos” (Com mis si on Eu ro péen ne, 1999: 22).
Numa eco no mia mar ca da pela im por tân cia do co nhe ci men to e da ino va ção, o
em pre go ca rac te ri za-se, en tão, por um cres ci men to da pro cu ra de pro fis si o na is
qua li fi ca dos em de tri men to da mão-de-obra pou co qua li fi ca da. Ou seja, a aqui si -
ção de co nhe ci men tos, ou an tes, as ca pa ci da des hu ma nas de aqui si ção e de apli ca -
ção de no vas com pe tên ci as re pre sen tam a cha ve da as si mi la ção e da uti li za ção das
ino va ções, pelo que os qua dros su pe ri o res, con ve ni en te men te pre pa ra dos, são ab -
so lu ta men te in dis pen sá ve is na apli ca ção dos co nhe ci men tos, tan to ci en tí fi cos
como tec no ló gi cos.
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É pre ci sa men te nes te pas so que se faz re fe rên cia ao ter ce i ro con ce i to-cha ve —
o de in ser ção pro fis si o nal. Só en ce tan do pro ces sos de ino va ção, no pro du to e/ou no
pro ces so, e só apos tan do na qua li da de e/ou na com pe tên cia dos re cur sos hu ma -
nos, as em pre sas con se gui rão pros se guir uma es tra té gia de pre sen ça efi caz no mer -
ca do na ci o nal e nos mer ca dos in ter na ci o na is. Ora este ob jec ti vo ga nha for tes pos si -
bi li da des de res pos ta numa em pre sa que pre co ni ze po lí ti cas de ges tão dos seus re -
cur sos hu ma nos de na tu re za qua li fi can te, isto é, numa em pre sa que apos te ao mes -
mo tem po na ino va ção e em mo da li da des de in ser ção pro fis si o nal que va lo ri zem
as com pe tên ci as dos seus pro fis si o na is.
Se gun do Vér niè res, a in ser ção, prin ci pal men te a in ser ção pro fis si o nal dos jo -
vens, pode ser de fi ni da como “o pro ces so pelo qual os in di ví du os, não ten do nun ca 
per ten ci do à po pu la ção ac ti va, ace dem a uma po si ção es tá vel no sis te ma de em pre -
go” (Vér niè res, 1997: 11). Esta con cep ção mar cou (e ain da mar ca) de ci si va men te a
for ma como é ana li sa da a pro ble má ti ca da in ser ção pro fis si o nal, con du zin do ine vi -
ta vel men te a uma as so ci a ção en tre a in ser ção pro fis si o nal e a tran si ção en tre inac ti -
vi da de, de sem pre go e em pre go. Con tu do, a de fi ni ção de in ser ção atrás pro pos ta li -
mi ta a abor da gem des se pro ces so aos mo men tos ime di a ta men te pos te ri o res à pas -
sa gem dos su je i tos pelo sis te ma de en si no/for ma ção, o que leva Rose a afir mar que 
a “in ser ção se con fun de ge ral men te com a in ser ção ini ci al” (Rose, 1984: 12).
A ques tão da in ser ção pro fis si o nal não po de rá, por isso mes mo, li mi tar-se à
abor da gem da en tra da dos in di ví du os no mer ca do de tra ba lho após a sua pas sa -
gem pelo sis te ma de edu ca ção/for ma ção. Ela re sul ta de um pro ces so mar ca do por
uma di ver si da de de fac to res, ao lon go do qual se con fi gu ra e con subs tan cia uma
dada si tu a ção pro fis si o nal, a qual de sem pe nha, por seu lado, um pa pel es tru tu ran -
te e/ou es tru tu ra dor no de sen vol vi men to da vida ac ti va dos su je i tos. Nes te sen ti -
do, as ques tões re la ci o na das com a in ser ção pro fis si o nal de ve rão ser ana li sa das na
ar ti cu la ção en tre a si tu a ção pro fis si o nal que ca rac te ri za os in di ví du os num de ter -
mi na do mo men to, as con di ções que es tão na ori gem des sa si tu a ção pro fis si o nal e o
modo como ela pode con fi gu rar a tra jec tó ria pro fis si o nal pos te ri or.
A no ção de in ser ção pro fis si o nal ex pres sa nes te es tu do re en via-nos so bre tu -
do para as ques tões re la ci o na das com a ges tão di fe ren ci a da da mão-de-obra por
par te das em pre sas. Inscre ve-se, pois, no cam po das re fle xões so bre a es tru tu ra ção
da in ser ção pela ofer ta, re fle xões es tas que se de sen vol vem pa ra le la men te ao de -
sen vol vi men to do pa ra dig ma da es tru tu ra ção do mer ca do de tra ba lho pe las prá ti -
cas de ges tão dos re cur sos hu ma nos das em pre sas (Tan guy, 1986). Este pa ra dig ma
sus ten ta o seu dis cur so na hi pó te se se gun do a qual as em pre sas es ta be le cem di fe -
ren ci a ções, em ma i or ou me nor grau, en tre ca te go ri as de tra ba lha do res, in de pen -
den te men te das for ças con cor ren ci a is que ope ram no mer ca do.2
Com efe i to, al guns es tu dos de mons tra ram a exis tên cia de di fe ren tes ló gi cas
de in ser ção em fun ção de di fe ren ci a das es tra té gi as pre co ni za das pe las em pre sas:
es co lha en tre fle xi bi li da de in ter na ou ex ter na, mo da li da des de re no va ção dos tra -
ba lha do res, re com po si ção das qua li fi ca ções, exi gên cia de ex pe riên cia pro fis si o nal, 
re a li za ção de for ma ção cont ínua, ma i or ou me nor grau de au to no mia pro fis si o nal,
con tra tos de tra ba lho du rá ve is (e a tem po in te i ro) ou de cur ta du ra ção (e a tem po
par ci al), etc., cons ti tu em, en tre ou tras, me di das de po lí ti ca de ges tão da
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mão-de-obra de uma em pre sa que in flu en ci am de ci si va men te a in ser ção pro fis si o -
nal dos in di ví du os (vejam-se, por exem plo, os tra ba lhos de Amat e Gé hin 1987;
Clé men ce au e Gé hin, 1983).
Con tri bu tos para um mo de lo de aná li se da in ser ção pro fis si o nal dos
qua dros
As de si gual da des de in ser ção dos qua dros de vem-se, so bre tu do, aos mo dos de ges -
tão das em pre sas (atra vés das suas po lí ti cas de re cru ta men to e se lec ção, for ma ção,
ges tão e pla ne a men to), já que são elas que de sem pe nham um pa pel ac ti vo no pro -
ces so de cons tru ção das re la ções de em pre go, de trans for ma ção da mão-de-obra e
de con cre ti za ção das re la ções so ci a is (Vil le val, 1989: 8).
Nes te sen ti do, e para o que aqui nos in te res sa, op tá mos, pois, por pri vi le gi ar
uma con cep ção de in ser ção pro fis si o nal que en glo ba so bre tu do dois mo men tos (cf. 
fi gu ra 1): a in ser ção na em pre sa pro pri a men te dita (po lí ti cas de re cru ta men to), e os
pro ces sos de pós-in ser ção, no me a da men te atra vés da aná li se das prá ti cas de ges tão
de mão-de-obra nas em pre sas (po lí ti cas de uti li za ção de mão-de-obra). Ou seja,
esta abor da gem vai na di rec ção da con cep ção de in ser ção pro fis si o nal en ten di da
como um es ta do in ter me diá rio, que tem uma cer ta du ra ção, so fre a in fluên cia da
es pe ci fi ci da de dos con tex tos onde ocor re e pre fi gu ra uma si tu a ção fu tu ra.
A di fe ren te con ju ga ção de al gu mas das di men sões de fi ni do ras da ges tão de
mão-de-obra (re gu la men ta ção dos con tra tos de tra ba lho, mo da li da des de pa ga -
men to dos sa lá ri os, for ma ção pro fis si o nal, mo da li da des de pro gres são, etc.) pode
es tar na ori gem de dois mo de los de in ser ção, ou an tes, como di ria Max We ber, de
dois ide a is-tipo de in ser ção pro fis si o nal: a “in ser ção pro fis si o nal qua li fi can te” e a
“in ser ção pro fis si o nal não qua li fi can te”.
Com o con ce i to de in ser ção pro fis si o nal qua li fi can te pre ten de-se fa zer so -
bres sa ir o fac to de a em pre sa pos tu lar e de sen vol ver uma ver da de i ra po lí ti ca que
apos ta na va lo ri za ção dos seus re cur sos hu ma nos (no me a da men te atra vés da pre -
co ni za ção de po lí ti cas se lec ti vas de pro tec ção dos seus tra ba lha do res, da exis tên cia 
de con tra tos es tá ve is, da cri a ção de con di ções de tra ba lho mais sa tis fa tó ri as, da
exis tên cia de po lí ti cas de for ma ção in tra-em pre sa, de um sis te ma de pro gres são
nas car re i ras, com ele men tos sa la ri a is ali ci an tes, etc.), con tri bu in do, as sim, para o
de sen vol vi men to das com pe tên ci as in di vi du a is e co lec ti vas dos seus
tra ba lha do res.
Já o con ce i to de in ser ção pro fis si o nal não qua li fi can te tem sub ja cen te um con -
jun to de ca rac te rís ti cas opos tas — a sa ber: exis tên cia de con tra tos pre cá ri os, ine xis -
tên cia de po lí ti cas de for ma ção den tro da em pre sa, sem um sis te ma de pro gres são
nas car re i ras cla ro e bem de fi ni do, com ele men tos sa la ri a is ba i xos, etc. —, fac to res
es tes que con tri bu em para uma cres cen te des va lo ri za ção dos tra ba lha do res.
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Sobre o processo de inserção na empresa: práticas de recrutamento de
quadros superiores
Fe i tas as con si de ra ções de ca riz teó ri co con si de ra das es sen ci a is para a de fi ni ção
das fron te i ras em que o pre sen te tra ba lho deve ser in ter pre ta do, pro cu rar-se-á, se -
gui da men te, apre sen tar os re sul ta dos apu ra dos atra vés do in qué ri to por ques ti o -
ná rio às em pre sas.3
O in te res se da li nha de in ves ti ga ção aqui de sen vol vi da de cor re da ac tu a li da -
de do tema, mas tam bém, e so bre tu do, do seu ca rác ter ino va dor, pro cu ran do in te -
grar na aná li se das prá ti cas de ges tão das em pre sas as ques tões re la ci o na das com a
ino va ção. Inte res se este que se re for ça, por um lado, pela es cas sez de es tu dos dis -
po ní ve is em Por tu gal so bre esta ma té ria e, por ou tro, por que esta pro ble má ti ca
apre sen ta con tor nos mu i to par ti cu la res na so ci e da de por tu gue sa, se aten der mos
às vi cis si tu des his tó ri cas do nos so de sen vol vi men to em pre sa ri al.
Com efe i to, não exis te um es tu do sis te ma ti za do so bre a in ser ção pro fis si o nal
dos qua dros su pe ri o res no nos so país.4 Por um lado, as ques tões re la ci o na das com a
in ser ção pro fis si o nal ape nas co me ça ram a ga nhar al gum re le vo nos iní ci os dos
anos 70, quan do os ní ve is de de sem pre go co me ça ram a su bir des me su ra da men te
com a cri se so ci o e co nó mi ca que alas trou no nos so país. Até en tão o in te res se so bre
esta te má ti ca cen tra va-se fun da men tal men te na ques tão da pas sa gem do sis te ma
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Figura 1 Mo de lo de aná li se da in ser ção pro fis si o nal dos qua dros su pe ri o res
de en si no (for ma ção) para a vida ac ti va (mer ca do de tra ba lho), ques tão esta tra ta da 
numa óp ti ca de (des)ajus ta men to en tre a pro cu ra e a ofer ta de em pre go. Por ou tro
lado, os qua dros não fo ram, pelo me nos até me a dos dos anos 80, ob jec to de tra ba -
lhos en quan to gru po so ci al. Só mais re cen te men te fo ram de sen vol vi dos al guns es -
tu dos so bre os gru pos pro fis si o na is (so bre tu do em Fran ça — cf., por exem plo, Fé -
ro ni, 1994, e Cha pou lie, 1987 —, mas tam bém em Por tu gal — cf., por exem plo, Lo -
pes, 1994), se bem que se re por ta vam mais es pe ci fi ca men te às pro fis sões in ter mé -
di as do sec tor pú bli co do que aos qua dros su pe ri o res das em pre sas.
Os qua dros, es pe ci al men te os su pe ri o res, pa re cem cons ti tu ir-se como um ele -
men to es tra té gi co na im ple men ta ção da ino va ção e na op ti mi za ção do pro ces so de
de sen vol vi men to das em pre sas e, por con se guin te, do país, já que cabe a eles (e não
só) dar uma res pos ta efi caz aos pro ble mas emer gen tes com vis ta a al can çar os ob -
jec ti vos de fi ni dos e pro pos tos pe las em pre sas. Nes te sen ti do, e dado que cada vez
mais as em pre sas são con fron ta das com a aber tu ra a no vos co nhe ci men tos, bem
como a um per ma nen te es for ço de ac tu a li za ção, adap ta ção e ca pa ci da de com pe ti -
ti va, tor na-se fun da men tal re cen se ar as es tra té gi as de ges tão dos qua dros — atra -
vés de um du plo mo men to da in ser ção e da pós-in ser ção pro fis si o nal — pros se gui -
das pe las em pre sas.
Tipo de contrato de trabalho privilegiado no recrutamento de quadros superiores
Uma das di men sões tra di ci o nal men te ana li sa das ao ní vel da in ser ção pro fis si o -
nal re fe re-se às for mas de em pre go que as em pre sas mo bi li zam. Para o caso con -
cre to des te tra ba lho, e cons ti tu in do uma di men são fun da men tal para aqui la tar
a qua li da de da in ser ção pro fis si o nal, as em pre sas fo ram in qui ri das so bre o tipo
de con tra to de tra ba lho pri vi le gi a do aquan do do re cru ta men to de qua dros supe -
riores (QS).
Das em pre sas que res pon de ram a esta di men são (206 em pre sas) 36,4% pri vi -
le gi am a con tra ta ção de QS a pra zo/ter mo, 29,6% pri vi le gi am a con tra ta ção efec ti -
va/sem ter mo e 34,0% pri vi le gi am a con tra ta ção por pe río do ex pe ri men tal com
pas sa gem a efec ti vo.
Re la ti va men te a esta ques tão, um pri me i ro dado a re al çar é que a va riá vel tipo
de con tra to apre sen ta uma re la ção es ta tis ti ca men te sig ni fi ca ti va com ino va ção e com
sec to res de ac ti vi da de.
Se re pa rar mos no qua dro 1 ve ri fi ca mos que, por um lado, das em pre sas que
na con tra ta ção de QS pri vi le gi am o con tra to de tra ba lho a pra zo (74), apro xi ma da -
men te 93% per ten cem ao gru po de em pre sas de ba i xa ino va ção e ape nas cer ca de
7% per ten cem ao gru po de em pre sas de alta ino va ção. Por seu lado, das em pre sas
que pri vi le gi am o con tra to efec ti vo/sem ter mo (61), cer ca de 90% são em pre sas de
alta ino va ção e ape nas cer ca de 10% são em pre sas de ba i xa ino va ção. Por ou tro lado 
ain da, das em pre sas que nor mal men te con tra tam QS por um pe río do ex pe ri men tal 
com pas sa gem a efec ti vo, apro xi ma da men te 15% são em pre sas de ba i xa ino va ção e 
cer ca de 85% são em pre sas de alta ino va ção.
Dada a im por tân cia des ta ques tão, uma vez que está re la ci o na da com o que
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ge ral men te se de sig na por pre ca ri za ção do em pre go, in te res sa ve ri fi car de modo mais
es pec ífi co se, de fac to, a mo bi li da de des te gru po de mão-de-obra — qua dros su pe -
ri o res — é, ou não, par ti cu lar men te im por tan te na va lo ri za ção da ca pa ci da de de
ino va ção nas em pre sas.
Assim, pro cu ran do ana li sar a re la ção en tre tipo de con tra to e grau de ino va ção,
ve ri fi ca mos que, por um lado, exis te um sig ni fi ca ti vo nú me ro de em pre sas al ta -
men te ino va do ras com ges tão do em pre go de qua dros su pe ri o res po ten ci al men te
qua li fi can te e, por ou tro lado, exis te um gran de nú me ro de em pre sas que são pou -
co ino va do ras e que de sen vol vem uma ges tão pre cá ria do em pre go de qua dros
su pe ri o res.
Num ou tro pla no de abor da gem, os da dos ob ti dos no qua dro 2 su ge rem que
os sec to res de ac ti vi da de têm in fluên cia no tipo de con tra tos pri vi le gi a dos aquan -
do do re cru ta men to de QS. Da aná li se da ta be la de con tin gên cia, pode ver-se que
das em pre sas que na con tra ta ção de QS pri vi le gi am o con tra to de tra ba lho a pra zo
80,0% per ten cem aos sec to res tra di ci o na is, 14,7% aos sec to res in ter mé di os e ape nas 
5,3% aos sec to res de pon ta. No ou tro ex tre mo es tão as em pre sas que pri vi le gi am a
con tra ta ção efec ti va de QS, as qua is per ten cem ma i o ri ta ri a men te aos sec to res de
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Tipo de contrato Grau de inovação
Baixo Alto Total
n % n % n %
Prazo 69 93,2 5 6,8 74 100,0
Efectivo 6 9,8 55 90,2 61 100,0
Período experimental 10 14,5 59 85,5 61 100,0
Total 85 41,7 119 58,3 206 100,0
Fon te: Base de da dos do pro jec to de in ves ti ga ção “Com pe ti ti vi da de e Exclu são So ci al: As Áre as Me tro po li ta nas
de Lis boa e Por to”, 2000.
Quadro 1 Con tra to de tra ba lho pri vi le gi a do na con tra ta ção de qua dros su pe ri o res por grau de ino va ção das
em pre sas (per cen ta gem em li nha)
Tipo de contrato Sectores de actividade
Tradicionais Intermédios Ponta Total
n % n % n % n %
Prazo 60 80,0 11 14,7 4 5,3 75 100,0
Efectivo 8 13,1 9 14,8 44 72,1 61 100,0
Período experimental 18 25,7 22 31,4 30 42,9 70 100,0
Total 86 41,7 42 20,4 78 37,9 206 100,0
Fon te: Base de da dos do pro jec to de in ves ti ga ção “Com pe ti ti vi da de e Exclu são So ci al: As Áre as Me tro po li ta nas
de Lis boa e Por to”, 2000.
Quadro 2 Con tra to de tra ba lho pri vi le gi a do na con tra ta ção de qua dros su pe ri o res por sec to res de ac ti vi da de
(per cen ta gem em li nha)
pon ta (72,1%), con tra apro xi ma da men te 15% per ten cen tes aos sec to res intermé -
dios e 13% aos sec to res tra di ci o na is.
Uma ou tra di men são par ti cu lar men te im por tan te quan do se es tu dam as
ques tões re la ci o na das com a in ser ção pro fis si o nal re fe re-se à for ma como é fe i to o
pro ces so de in te gra ção dos no vos pro fis si o na is con tra ta dos.
A este ní vel um dos pri me i ros da dos a ex tra ir é que na ma i or par te das em pre -
sas a in te gra ção dos no vos qua dros su pe ri o res con tra ta dos é feita prin ci pal men te
ao ní vel das che fi as. Com efe i to esta é a úni ca di men são onde a ca te go ria “sim” é
su pe ri or à ca te go ria “não”: ou seja, apro xi ma da men te 65% das em pre sas pre co ni -
zam a in te gra ção atra vés das che fi as, e cer ca de 35% não.
Cru zan do esta di men são com o grau de ino va ção das em pre sas, e ape sar de
não exis tir uma re la ção es ta tis ti ca men te sig ni fi ca ti va en tre as duas va riá ve is, a ver -
da de é que da aná li se do qua dro 3 pode cons ta tar-se que as em pre sas que res pon -
de ram pra ti car a in te gra ção pela che fia são na sua ma i o ria as em pre sas mais ino va -
do ras: 60,3% são em pre sas mu i to ino va do ras e 39,7% são em pre sas pou co ino va do -
ras. O mes mo su ce de com as em pre sas que res pon de ram pra ti car a in te gra ção de
QS atra vés de for ma ção pro fis si o nal, o que, de al gu ma for ma, pode in di ci ar uma
ma i or ape tên cia para as em pre sas mais ino va do ras re a li za rem ac ti vi da des de for -
ma ção pro fis si o nal. Ape sar de serem em nú me ro bas tan te re du zi do as em pre sas
que res pon de ram fa zer a in te gra ção dos QS atra vés de for ma ção pro fis si o nal (ape -
nas 41), des tas 70,7% são em pre sas de alta ino va ção e 29,3% são em pre sas de ba i xa
ino va ção.
Critérios considerados no recrutamento de quadros superiores
Ain da re la ci o na do com a in ser ção pro fis si o nal pro cu rou-se sa ber qua is são os cri té -
ri os que as em pre sas pri vi le gi am no re cru ta men to de qua dros su pe ri o res. O ob jec -
ti vo aqui foi es sen ci al men te o de ve ri fi car se as em pre sas se dis tri bu íam, ou não, de
for ma di fe ren ci a da, ou seja, se as em pre sas mais e me nos ino va do ras pri vi le gi a -
vam os mes mos cri té ri os, ou se, pelo con trá rio, pri vi le gi a vam cri té ri os di fe ren tes.
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Grau de inovação Modos de integração dos quadros superiores
Integração
p/ chefia
Integração
p/ colegas
Integração p/
formação profissional
Integração p/
processo acolhimento
n % n % n % n %
Baixo 54 39,7 24 48,0 12 29,3 43 46,2
Alto 82 60,3 26 52,0 29 70,7 50 53,8
Total 136 100,0 50 100,0 41 100,0 93 100,0
Fon te: Base de da dos do pro jec to de in ves ti ga ção “Com pe ti ti vi da de e Exclu são So ci al: As Áre as Me tro po li ta nas
de Lis boa e Por to”, 2000.
Quadro 3  Modo de in te gra ção dos qua dros su pe ri o res se gun do o grau de ino va ção nas em pre sas
(per cen ta gem em co lu na)
Para esta aná li se as em pre sas fo ram in qui ri das so bre qua is con si de ram ser os cri té -
ri os de ter mi nan tes para o re cru ta men to de qua dros su pe ri o res.
Aqui duas si tu a ções po dem ser des ta ca das. Em pri me i ro lu gar, pra ti ca men te
a to ta li da de das em pre sas não pos sui como cri té rio de ter mi nan te no re cru ta men to
de qua dros su pe ri o res nem o “es ta do ci vil” nem o “sexo”. Em se gun do lu gar, e
como cri té ri os mais im por tan tes, sur gem a “for ma ção aca dé mi ca” (re fe ri da por
73,6% das em pre sas), a “ex pe riên cia pro fis si o nal” (re fe ri da por 69,3% das em pre -
sas) e a “for ma ção pro fis si o nal” (re fe ri da por 49,1% das em pre sas). Num pa ta mar
in ter mé dio sur ge o cri té rio “ida de”, con si de ra do por cer ca de 50% das em pre sas.
Se con si de rar mos a aná li se des tes cri té ri os em fun ção do grau de ino va ção
nas em pre sas, é pos sí vel avan çar com al gu mas ten dên ci as (cf. qua dro 4). Em pri -
me i ro lu gar, pa re ce ha ver uma ma i or pro pen são para as em pre sas me nos ino va do -
ras pri vi le gi a rem os cri té ri os re la ci o na dos com a ex pe riên cia ad qui ri da (apro xi ma -
da men te 50% das em pre sas que con si de ra ram a “ex pe riên cia pro fis si o nal” como
cri té rio fun da men tal na con tra ta ção de qua dros su pe ri o res são de ba i xa ino va ção).
A ex pe riên cia pro fis si o nal so bres sai as sim como um re qui si to ex tre ma men te im -
por tan te para es tas em pre sas, o que não de i xa de ser de mons tra ti vo de uma ten ta ti -
va de en con tra rem no mer ca do de em pre go re cur sos hu ma nos que fa cil men te se
adap tam às exi gên ci as da em pre sa, per mi tin do tam bém di mi nu ir os cus tos em for -
ma ção ini ci al e de aco lhi men to exis ten tes aquan do da con tra ta ção de qua dros su -
pe ri o res. Em se gun do lu gar, as em pre sas mais ino va do ras ten dem a pri vi le gi ar,
para além do cri té rio “ex pe riên cia pro fis si o nal” (cer ca de 50%), os cri té ri os re la ci o -
na dos com as qua li fi ca ções.
De igual modo, são prin ci pal men te as em pre sas que fa zem logo no re cru ta -
men to uma apos ta mais qua li fi can te nos seus pro fis si o na is mais qua li fi ca dos (ou
seja, as que pri vi le gi am o con tra to de tra ba lho efec ti vo/sem ter mo e o con tra to de
tra ba lho por pe río do ex pe ri men tal com pas sa gem a efec ti vo) aque las que têm
como cri té ri os prin ci pa is de re cru ta men to a “for ma ção pro fis si o nal” e a “for ma ção
aca dé mi ca”.
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Grau de
inovação
Critérios determinantes no recrutamento de quadros superiores
Experiência
profissional
Formação
profissional
Formação
académica
Idade Estado civil Sexo
n % n % n % n % n % n %
Baixo 73 50,3 28 27,2 56 36,4 31 44,3 2 50,0 4 66,7
Alto 72 49,7 75 72,8 98 63,6 39 55,7 2 50,0 2 33,3
Total 145 100,0 103 100,0 154 100,0 70 100,0 4 100,0 6 100,0
Fon te: Base de da dos do pro jec to de in ves ti ga ção “Com pe ti ti vi da de e Exclu são So ci al: As Áre as Me tro po li ta nas
de Lis boa e Por to”, 2000.
Quadro 4 Cri té ri os de ter mi nan tes no re cru ta men to de qua dros su pe ri o res por grau de ino va ção das
em pre sas (per cen ta gem em co lu na)
Sobre o processo de pós-inserção: políticas de gestão dos quadros
superiores
Po lí ti ca de for ma ção pro fis si o nal
Co me çá mos por de ter mi nar se a po lí ti ca de for ma ção pro fis si o nal é de fac to uma das
es fe ras de ac tu a ção da ges tão dos re cur sos hu ma nos (RH) pri vi le gi a das pe las em pre -
sas. Qu an do ques ti o na das acer ca das ac ti vi da des de for ma ção pro fis si o nal (não só
para os qua dros su pe ri o res mas tam bém para as res tan tes ca te go ri as pro fis si o na is)
efec ti va men te en ce ta das nos úl ti mos dois anos, cons ta ta mos que ape nas pou co mais
de me ta de das em pre sas em es tu do (cer ca de 57%) de sen vol veu ac ções nes te do mí nio.
Entre as em pre sas que de sen vol ve ram ac ções de for ma ção pro fis si o nal, apro xi -
ma da men te 40% são em pre sas que pri vi le gi am a con tra ta ção efec ti va de qua dros su -
pe ri o res (o que de al gu ma for ma in di cia uma apos ta con tí nua nos seus qua dros) e ape -
nas 21,4% pri vi le gi am a con tra ta ção a pra zo. Na re a li da de, a apos ta nos qua dros mais
qua li fi ca dos é uma das es fe ras da em pre sa em que a for ma ção pode de sen ca de ar be -
ne fí ci os sig ni fi ca ti vos dado que da sua con cre ti za ção de pen de, em gran de me di da, o
tipo de de sem pe nho pro fis si o nal dos tra ba lha do res. Nes te sen ti do, e como se pode ver 
no qua dro 5, en quan to a ma i o ria das em pre sas que pri vi le gi am a con tra ta ção de qua -
dros su pe ri o res a ter mo ou por pe río do ex pe ri men tal re a li za ram ac ções de for ma ção
nos úl ti mos dois anos (cer ca de 75% e 66% res pec ti va men te), já no que diz res pe i to às
em pre sas que pri vi le gi am a con tra ta ção de qua dros su pe ri o res a pra zo ape nas cer ca
de 33% re a li za ram for ma ção pro fis si o nal, en quan to apro xi ma da men te 67% não o
fi ze ram.
Esta re la ção vem mais uma vez con fir mar que, por um lado, exis te um sig ni fi -
ca ti vo nú me ro de em pre sas com ges tão do em pre go de qua dros su pe ri o res ten den -
ci al men te qua li fi can te e, por ou tro lado, exis te um gran de nú me ro de em pre sas que 
de sen vol vem uma ges tão ten den ci al men te des qua li fi can te do em pre go de qua -
dros su pe ri o res.
Dado que a ac ti vi da de for ma ti va ten de a apo i ar a es tra té gia das em pre sas, in -
te res sa va sa ber de que for ma esta ac ti vi da de for ma ti va se re la ci o na com a ca pa ci -
da de ino va do ra das em pre sas. Assim, se a re a li za ção de ac ções de for ma ção pro fis -
si o nal as su me va lo res ex tre ma men te im por tan tes nas em pre sas que pos su em um
alto grau de ino va ção (70% re a li za ram ac ções de for ma ção pro fis si o nal e 30% não),
já no que se re fe re às em pre sas de ba i xa ino va ção es ses va lo res são mu i to me nos
sig ni fi ca ti vos, pois ape nas 36,7% des tas em pre sas re a li za ram ac ções de for ma ção
pro fis si o nal. Esta me nor pre o cu pa ção com o do mí nio da for ma ção pro fis si o nal por 
par te das em pre sas me nos ino va do ras vem, de al gu ma for ma, cor ro bo rar o seu ca -
rác ter su bal ter ni za do no seio da es tra té gia em pre sa ri al, en quan to a cres cen te pre o -
cu pa ção com o au men to da pro du ti vi da de e da qua li da de (dos pro du tos, dos pro -
ces sos e dos ser vi ços pres ta dos) por par te das em pre sas mais ino va do ras pa re ce
fun ci o nar como ca ta li sa dor da for ma ção pro fis si o nal, a qual ad vém da ne ces si da -
de de adap tar os di fe ren tes pro fis si o na is (não só os qua dros) às no vas exi gên ci as
em pre sa ri a is.
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Pro cur ámos ain da de ter mi nar, para as em pre sas que re a li za ram ac ções de
for ma ção pro fis si o nal aos qua dros su pe ri o res, que for mas re ves ti ram es sas ac ções.
Da aná li se do qua dro 6 des ta cam-se três as pec tos prin ci pa is. Pri me i ro, ao ní -
vel dos qua dros su pe ri o res a for ma ção em “con gres sos, se mi ná ri os e fe i ras” é a
mais va lo ri za da (por cer ca de 43% das em pre sas), se guin do-a de mu i to per to a
“for ma ção em sala” (pre co ni za da por cer ca de 39% das em pre sas). Se gun do, a for -
ma ção atra vés de “es tá gi os” é qua se in sig ni fi can te (ape nas apro xi ma da men te 8% a 
re a li za ram), bem como a “for ma ção no pos to de tra ba lho” (cer ca de 11%). Ter ce i ro,
en quan to as em pre sas pou co ino va do ras pri vi le gi am prin ci pal men te a “for ma ção
em sala” (pre co ni za da por apro xi ma da men te 53% das em pre sas de ba i xa ino va -
ção), já as em pre sas mais ino va do ras ten dem a re a li zar pri vi le gi a da men te ac ções
de for ma ção atra vés de “con gres sos, se mi ná ri os e fe i ras” (pre co ni za das por 53%
das em pre sas de alta ino va ção).
Em suma, se a re a li za ção de ac ções de “for ma ção em sala” por par te das em -
pre sas me nos ino va do ras tal vez se deva, em par te, aos me no res cus tos fi nan ce i ros
que lhes es tão as so ci a dos, já a re a li za ção de ac ções de for ma ção pre fe ren ci al men te
atra vés de “con gres sos, se mi ná ri os e fe i ras” (o que pres su põe tro ca de ex pe riên ci as 
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Tipo de contrato Promoveu acções de formação profissional nos últimos 2 anos
Não Sim Total
n % n % n %
Prazo 50 66,7 25 33,3 75 100,0
Efectivo 15 24,6 46 75,4 61 100,0
Período experimental 24 34,3 46 65,7 70 100,0
Fon te: Base de da dos do pro jec to de in ves ti ga ção “Com pe ti ti vi da de e Exclu são So ci al: As Áre as Me tro po li ta nas
de Lis boa e Por to”, 2000.
Quadro 5 Re a li za ção de ac ções de for ma ção pro fis si o nal se gun do o tipo de con tra to de tra ba lho pri vi le gi a do
no re cru ta men to (per cen ta gem em li nha)
Grau de inovação Tipo de formação profissional predominante para os quadros superiores
Formação em sala Formação no posto Formação por estágios Congressos,
seminários, feiras
n % n % n % n %
Baixo 18 52,9 7 20,6 3 8,8 6 17,6
Alto 27 32,5 6 7,2 6 7,2 44 53,0
Total 45 38,5 13 11,1 9 7,7 50 42,7
Fon te: Base de da dos do pro jec to de in ves ti ga ção “Com pe ti ti vi da de e Exclu são So ci al: As Áre as Me tro po li ta nas
de Lis boa e Por to”, 2000.
Quadro 6 Tipo de for ma ção pro fis si o nal se gun do o grau de ino va ção nas em pre sas (per cen ta gem em li nha)
e trans fe rên cia de sa ber) por par te das em pre sas mais ino va do ras tal vez se pos sa
de ver ao fac to de se rem es tas em pre sas as que apre sen tam ma i o res in ci dên ci as de
ní vel for ma ti vo di rec ta men te re la ci o na das com o pro ces so de cri a ção, con cep ção e
I&D.
Modos de gestão dos salários
Um ou tro pon to que abordá mos re la ti va men te à po lí ti ca de pós-in ser ção de QS re -
fe re-se ao po si ci o na men to das em pre sas re la ti va men te ao es que ma sa la ri al pra ti -
ca do, no me a da men te no que se re fe re à di fe ren ça en tre sa lá ri os efec ti vos e sa lá ri os
con ven ci o na is.
As em pre sas de ba i xa ino va ção ten dem a pa gar sa lá ri os su pe ri o res ao sa lá -
rio con ven ci o nal (mas ape nas até 25%), en quan to as em pre sas de alta ino va ção
são aque las que ten dem a pa gar mu i to aci ma do sa lá rio con ven ci o nal (en tre 25% e 
50% e mais de 50%). Pa re ce, as sim, ha ver uma re la ção en tre os di fe ren tes “mo dos
de ges tão dos sa lá ri os” para os qua dros su pe ri o res e o “grau de ino va ção” nas
em pre sas.5
Com o ob jec ti vo de sa ber mos até que pon to a apos ta fe i ta nos qua dros supe -
riores aquan do da sua in ser ção na em pre sa tem, ou não, uma pers pec ti va de con ti -
nu i da de (no me a da men te no pro ces so de pós-in ser ção), pro curá mos re la ci o nar a
va riá vel “mo dos de ges tão dos sa lá ri os dos QS” com a va riá vel “tipo de con tra to
ri vi le gi a do no re cru ta men to”. Tes tou-se a re la ção en tre es tas duas va riá ve is, e
tam bém aqui a va riá vel “mo dos de ges tão dos sa lá ri os” apre sen tou re la ções es ta -
tís ti cas sig ni fi ca ti vas com o tipo de con tra to pri vi le gi a do no re cru ta men to de qua -
dros su pe ri o res. Esta ques tão me re ce uma aná li se mais apro fun da da.
Atra vés da aná li se re a li za da, ve ri fi ca mos que o que di fe ren cia umas e ou tras
em pre sas é:
— gran de par te das em pre sas que pre co ni zam con tra tos a pra zo no re cru ta men -
to de QS pra ti cam pre fe ren ci al men te sa lá ri os efec ti vos su pe ri o res em ape nas
25% ao sa lá rio con ven ci o nal (cer ca de 68% das em pre sas);
— o gros so das em pre sas que re a li zam con tra tos efec ti vos aquan do do re cru ta -
men to de QS pra ti cam pre fe ren ci al men te sa lá ri os efec ti vos su pe ri o res em
25% a 50% ao sa lá rio con ven ci o nal (apro xi ma da men te 41%) e em mais de 50% 
(apro xi ma da men te 33%);
— a ma i o ria das em pre sas que pre co ni zam con tra tos por pe río do ex pe ri men tal
com pas sa gem a efec ti vo, pra ti cam pre fe ren ci al men te sa lá ri os efec ti vos su -
pe ri o res em ape nas 25% ao sa lá rio con ven ci o nal, e en tre 25% a 50% (cer ca de
35% em am bos os ca sos);
— das em pre sas que con tra tam a pra zo, ape nas cer ca de 8% pa gam sa lá ri os efec -
ti vos su pe ri o res ao sa lá rio con ven ci o nal em mais de 50%. Das em pre sas que
pre co ni zam con tra tos efec ti vos no re cru ta men to de QS apro xi ma da men te
16% pra ti cam sa lá ri os efec ti vos su pe ri o res em ape nas 25% ao sa lá rio
con ven ci o nal.
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Assim sen do, para o gru po dos qua dros su pe ri o res, a pro ba bi li da de de as em pre -
sas mais ino va do ras pa ga rem sa lá ri os aci ma do sa lá rio con ven ci o nal (en tre 25% a
50% e mais de 50%) é ma i or do que nas em pre sas me nos ino va do ras. Por ou tro
lado, a pro ba bi li da de de as em pre sas que pri vi le gi am a con tra ta ção efec ti va de QS
pa ga rem sa lá ri os efec ti vos aci ma dos sa lá ri os con ven ci o na is é tam bém ma i or do
que nas em pre sas que pre co ni zam con tra tos a pra zo ou por pe río do ex pe ri men tal.
Sistema de incentivos
A ques tão que aqui se co lo ca é a se guin te: até que pon to as em pre sas por tu gue sas
têm adap ta do o sis te ma de com pen sa ções para en co ra jar de ter mi na do tipo de
com por ta men tos? Por ou tras pa la vras, têm ou não as em pre sas adop ta do um sis te -
ma de in cen ti vos in di vi du a is para re com pen sar di fe ren ças em ter mos de de sem pe -
nho e de pro du ti vi da de?
Numa pri me i ra aná li se dos da dos ob ti dos, o que se ve ri fi ca é que a ma i o ria
das em pre sas es tão ain da num es ta do em bri o ná rio quan to à prá ti ca do sis te ma de re -
mu ne ra ção va riá vel, pois ape nas dois ti pos de in cen ti vos são re fe ri dos por mais de
50% das em pre sas alvo de aná li se, a sa ber: a con ces são de au to mó vel (pra ti ca do em 
cer ca de 53% das em pre sas) e de com bus tí vel (pra ti ca do em apro xi ma da men te 50% 
das em pre sas). Dos res tan tes in cen ti vos, re fe rên cia ain da para a re la ti va im por tân -
cia que as su mem a “re tri bu i ção pe cu niá ria do de sem pe nho” (re fe ri da por 39,5%
das em pre sas), os “apo i os à for ma ção” (39%) e a con ces são de “se gu ros” (35%).
Pou ca im por tân cia as su mem os in cen ti vos ex clu si va men te com pos tos por pro du -
tos fi nan ce i ros, como é o caso dos “car tões de cré di to” (cer ca de 21%), a “par ti ci pa -
ção nos lu cros da em pre sa” (cer ca de 13%) e a “par ti ci pa ção no ca pi tal” (1,4%).
Pa re ce pois que es ta mos pe ran te em pre sas ca rac te ri za das pelo es que ma tra -
di ci o nal as sen te num ex ces si vo peso do sa lá rio base na com po nen te re mu ne ra ção.
Esta ques tão jus ti fi ca, to da via, uma aná li se mais fina, em que com pa ra mos dois
gru pos de em pre sas (as de alta ino va ção com as de ba i xa ino va ção). Ou seja, ape sar
de, no con jun to das em pre sas, ve ri fi car mos que ain da está por dar-se a tran si ção do 
sis te ma tra di ci o nal de re mu ne ra ção para o sis te ma al ter na ti vo (com pos to pelo re -
gi me de re mu ne ra ção va riá vel), in te res sa ver se se iden ti fi cam al gu mas di fe ren ci a -
ções con so an te o tipo de em pre sas em ca u sa. É que, como é sus ten ta do por al guns
au to res, pode dar-se o caso de se rem as em pre sas cu jos cus tos la bo ra is são mais ba i -
xos aque las que mais fa cil men te es tão a des cu rar ou tras for mas mais efi ci en tes de
com pe tir, por exem plo, atra vés da qua li da de e da ino va ção (Pfef fer, 1999: 62-65).
Uma pri me i ra cons ta ta ção a re ti rar é que a va riá vel “grau de ino va ção” apre -
sen ta re la ções es ta tís ti cas sig ni fi ca ti vas com a va riá vel “sis te ma de in cen ti vos”
(com ex cep ção da “par ti ci pa ção no ca pi tal”). Ve ja mos o sen ti do des ta re la ção.
Con si de ran do as per cen ta gens por re la ção ao to tal de em pre sas que con ce -
dem in cen ti vos aos qua dros su pe ri o res, e como se pode ver no qua dro 7, em to dos
os sis te mas de in cen ti vos con si de ra dos os va lo res apre sen ta dos são subs tan ci al -
men te su pe ri o res nas em pre sas de alta ino va ção. O que di fe ren cia as em pre sas de
alta ino va ção das de ba i xa ino va ção nes ta ma té ria é, as sim, que as pri me i ras
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Grau de
inovação
Sistemas de incentivos para os quadros superiores
Retribuição
pecuniária do
desempenho
Participação
nos lucros
Participação
no capital
Automóvel Combustível Cartões
de crédito
Seguros Apoios
à formação
n % n % n % n % n % n % n % n %
Baixo 21 10,0 4 1,9 1 0,5 32 15,2 28 13,3 4 1,9 19 9,0 15 7,1
Alto 62 29,5 23 11,0 2 1,0 79 37,6 78 37,1 39 18,6 54 25,7 66 31,4
Total 83 39,5 27 12,9 3 1,4 111 52,9 106 50,5 43 20,5 73 34,8 81 38,6
Nota: per cen ta gens cal cu la das em re la ção ao to tal de em pre sas in clu í das na amos tra. A di fe ren ça para os 100% cor res pon de ao nú me ro de em pre sas que não
as si na la ram ne nhum dos sis te mas de in cen ti vos iden ti fi ca dos.
Fon te: Base de da dos do pro jec to de in ves ti ga ção “Com pe ti ti vi da de e Exclu são So ci al: As Áre as Me tro po li ta nas de Lis boa e Por to”, 2000.
Quadro 7 Sis te mas de in cen ti vos para os qua dros su pe ri o res se gun do o grau de ino va ção nas em pre sas (per cen ta gens em co lu na)
apre sen tam ten den ci al men te ma i o res pro ba bi li da des de pra ti car um es que ma de
re mu ne ra ção va riá vel para os qua dros de topo. Por exem plo, das cer ca de 40% de
em pre sas que pra ti cam a “re tri bu i ção do de sem pe nho” para os QS, 30% são em pre -
sas de alta ino va ção e ape nas 10% são de ba i xa ino va ção; das cer ca de 13% que pra -
ti cam a “par ti ci pa ção nos lu cros” 11% são em pre sas de alta ino va ção e ape nas 2%
são de ba i xa ino va ção, etc.
Modalidades de progressão/promoção profissional
As ques tões re la ci o na das com a mo bi li da de pro fis si o nal têm vin do a so frer al gu -
mas al te ra ções (de sen ti do), no me a da men te atra vés da “rup tu ra com o mo de lo de
pro gres são au to má ti ca, de pen den te da an ti gui da de, da ex pe riên cia pro fis si o nal
ou dos di plo mas…” (Lima, 2000: 212). As mo da li da des de pro gres são ten dem cada
vez mais a ca mi nhar por uma via mar ca da pe las “mu dan ças or ga ni za ci o na is, mu -
ta ções na qua li fi ca ção dos tra ba lha do res e dos em pre gos e pe las es tra té gi as de fle -
xi bi li za ção e in di vi du a li za ção” (idem). Nes te sen ti do, pro curá mos iden ti fi car as
prá ti cas das em pre sas no que se re fe re às mo da li da des de pro gres são pro fis si o nal
dos qua dros su pe ri o res, pro cu ran do re la ci o ná-las com os ti pos de em pre sas quan -
to à ino va ção.
É pos sí vel des ta car dois as pec tos prin ci pa is. Por um lado, ve ri fi ca-se que as
mo da li da des de pro gres são que re flec tem uma ló gi ca de mo bi li da de co lec ti va de pro -
mo ção au to má ti ca (an ti gui da de, aqui si ções de qua li fi ca ções aca dé mi cas e pro fis si o -
na is) são pou co uti li za das. Espe ci fi can do, a pro gres são “au to má ti ca por an ti gui da -
de” ape nas é pra ti ca da por cer ca de 20% das em pre sas, a pro gres são por “aqui si ção
de di plo ma” por apro xi ma da men te 8% das em pre sas, e a pro gres são atra vés de
“con clu são de cur so de for ma ção” por cer ca de 10% das em pre sas. Por ou tro lado,
das mo da li da des de pro gres são que re flec tem ten dên cia para a fle xi bi li za ção e in di -
vi du a li za ção (por mé ri to e por ava li a ção dos co nhe ci men tos re que ri dos ou de ti dos),
a pro gres são atra vés de “ava li a ção por mé ri to” é a mais pra ti ca da (per to de 64%
das em pre sas), se guin do-se-lhe a pro gres são por “ava li a ção dos co nhe ci men tos re -
que ri dos para o exer cí cio da ac ti vi da de” (re fe rida por 40% das em pre sas). A pro -
gres são atra vés da “ava li a ção dos co nhe ci men tos de ti dos in de pen den te men te da
ac ti vi da de exer ci da” é con si de ra da por ape nas 12,4% das em pre sas.
Ana li san do a re la ção en tre as mo da li da des de pro gres são para os qua dros su -
pe ri o res e o tipo de em pre sas quan to ao seu grau de ino va ção, o qua dro 8 per mi te
ver que:
— são so bre tu do as em pre sas de ba i xa ino va ção que mais re cor rem às pro mo -
ções “au to má ti cas por an ti gui da de” (apro xi ma da men te 53%). Ape nas 10%
das em pre sas de alta ino va ção pra ti cam este tipo de pro mo ção.
— as em pre sas de alta ino va ção re cor rem mais fre quen te men te às pro mo ções
por “mé ri to” (pra ti ca das em cer ca de 83% das em pre sas mais ino va do ras,
con tra ape nas cer ca de 39% das em pre sas de ba i xa ino va ção) e por “ava li a ção
dos co nhe ci men tos re que ri dos para o exer cí cio da ac ti vi da de” (re fe ri da por
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apro xi ma da men te 48% das em pre sas de alta ino va ção e por 30% das em pre -
sas de ba i xa ino va ção).
Conclusões
O ob jec ti vo des te tra ba lho foi o de cap tar as prin ci pa is ten dên ci as ao ní vel da “in -
ser ção” e da “pós-in ser ção pro fis si o nal” dos qua dros su pe ri o res em con tex tos em -
pre sa ri a is com ca pa ci da de de ino va ção di fe ren ci a da.
Ao lon go da pes qui sa foi to man do for ma o pro ces so de di fe ren ci a ção da in -
ser ção pro fis si o nal dos qua dros su pe ri o res cor po ri za do nas di fe ren tes di men sões
ana lí ti cas con si de ra das (re cru ta men to e se lec ção; for ma ção pro fis si o nal; po lí ti ca
sa la ri al e de in cen ti vos e mo da li da des de pro gres são pro fis si o nal). Na di fe ren te
con ju ga ção des tas di men sões de fi ni do ras da ges tão dos qua dros sa li en ta ram-se
mo da li da des re ve la do ras de es pe cí fi cas es tra té gi as, as qua is es tão na ori gem de
dois mo de los de in ser ção pro fis si o nal mu i to con tras tan tes: o da “in ser ção profis -
sional qua li fi can te” e o da “in ser ção pro fis si o nal não qua li fi can te”.
No mo de lo de in ser ção pro fis si o nal qua li fi can te so bres sai o fac to de as em pre sas
pra ti ca rem po lí ti cas que apos tam e va lo ri zam os seus qua dros su pe ri o res, no me a -
da men te atra vés de po lí ti cas se lec ti vas de pro tec ção dos seus tra ba lha do res, a sa -
ber: exis tên cia de con tra tos es tá ve is (efec ti vos/sem ter mo ou por pe río do ex pe ri -
men tal com pas sa gem a efec ti vo); re a li za ção de ac ções de for ma ção pro fis si o nal re -
gu la res (pre fe ren ci al men te em sala, ou atra vés de con gres sos, se mi ná ri os, work -
shops); exis tên cia de um sis te ma de pro gres são nas car re i ras cla ra men te de fi ni do e
que re flec te es sen ci al men te uma ló gi ca de fle xi bi li za ção e in di vi du a li za ção (por
“mé ri to” e por “ava li a ção das ca pa ci da des e co nhe ci men tos de ti dos e
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Grau de
inovação
Modalidades de progressão/promoção profissional
Progressão
automática
p/ antiguidade
Aquisição
de diploma
escolar
Conclusão
de curso de
formação
Avaliação
por mérito
Avaliação
conhecimentos
requeridos
Aval. conhecim.
detidos indepen. 
da actividade
n % n % n % n % n % n %
Baixo 48 53,3 4 4,4 14 15,6 35 38,9 27 30,0 8 8,9
Alto 12 10,0 13 10,8 6 5,0 100 83,3 57 47,5 18 15,0
Total 60 — 17 — 20 — 135 — 84 — 26 —
Nota: Per cen ta gens cal cu la das em re la ção ao to tal de em pre sas in clu í das na amos tra. A di fe ren ça para os
100% cor res pon de ao nú me ro de em pre sas que não as si na la ram ne nhu ma das mo da li da des de
pro gres são/pro mo ção iden ti fi ca das.
Fon te: Base de da dos do pro jec to de in ves ti ga ção “Com pe ti ti vi da de e Exclu são So ci al: As Áre as Me tro po li ta nas
de Lis boa e Por to”, 2000.
Quadro 8 Mo da li da des de pro gres são/pro mo ção pro fis si o nal dos qua dros su pe ri o res se gun do o grau de
ino va ção nas em pre sas (per cen ta gens em co lu na)
re que ri dos”); com ele men tos sa la ri a is mais van ta jo sos (pra ti cam sa lá ri os efec ti vos
su pe ri o res ao sa lá rio con ven ci o nal en tre 25% a 50% e mais de 50%); e que mais sis -
te mas de in cen ti vos con ce dem aos qua dros su pe ri o res. São ain da em pre sas cujo
modo de in te gra ção dos no vos qua dros su pe ri o res con tra ta dos é fe i to pe las che -
fias, pe los co le gas ou atra vés de ac ções de for ma ção pro fis si o nal, pos su in do como
cri té ri os de ter mi nan tes no re cru ta men to de qua dros su pe ri o res a “for ma ção aca -
dé mi ca” e a “for ma ção pro fis si o nal”. É um mo de lo que está re la ci o na do com as
em pre sas mais ino va do ras, per ten cen tes aos sec to res de pon ta.
Já o mo de lo de in ser ção pro fis si o nal não qua li fi can te tem sub ja cen te um con jun to 
de ca rac te rís ti cas que se opõem ao pri me i ro, e que, de al gum modo, con tri bu em
para uma não (ou fra ca) va lo ri za ção dos qua dros su pe ri o res, a sa ber: exis tên cia de
con tra tos pre cá ri os (pri vi le gi am o con tra to a pra zo na con tra ta ção de qua dros su -
pe ri o res e pos su em mais qua dros su pe ri o res com con tra tos a pra zo); exis tên cia em
fra co nú me ro de ac ções de for ma ção pro fis si o nal (não só para os qua dros su pe ri o -
res como tam bém para os res tan tes gru pos pro fis si o na is); com um sis te ma de pro -
gres são nas car re i ras que re flec te es sen ci al men te uma ló gi ca de ga ran ti as co lec ti -
vas (es sen ci al men te por “an ti gui da de”); com ele men tos sa la ri a is me nos atra en tes
(pra ti cam sa lá ri os efec ti vos igua is ao sa lá rio con ven ci o nal ou su pe ri o res em ape -
nas 25%); e que me nos sis te mas de in cen ti vos con ce dem aos qua dros su pe ri o res.
São em pre sas que não pos su em um modo de in te gra ção dos no vos qua dros supe -
riores cla ra men te de fi ni do e que pos su em como cri té ri os de ter mi nan tes no re cru -
ta men to de qua dros su pe ri o res a “ex pe riên cia pro fis si o nal” ad qui ri da. Este é um
mo de lo que está as so ci a do às em pre sas me nos ino va do ras, que per ten cem aos sec -
to res tra di ci o na is.
Sin te ti zan do, pe ran te os da dos aqui apre sen ta dos, pode di zer-se que nas mo -
da li da des de “in ser ção pro fis si o nal qua li fi can te” es tão cri a das as con di ções para
os qua dros su pe ri o res de sen vol ve rem con ti nu a men te as suas ca pa ci da des, atra vés 
do de sen vol vi men to per ma nen te e cu mu la ti vo das suas com pe tên ci as. A “in ser ção 
pro fis si o nal qua li fi can te” é, pois, pos si bi li ta da pe las em pre sas que apos tam e que
tor nam pos sí vel a sua evo lu ção per ma nen te — que nes te caso são as em pre sas mais 
ino va do ras.
Notas
1 O pre sen te ar ti go tem por base o pro jec to de in ves ti ga ção “Com pe ti ti vi da de e ex -
clu são so ci al: as áre as me tro po li ta nas de Lis boa e Por to”, re a li za do por um con sór -
cio en tre o Cen tro de Estu dos so bre a Mu dan ça So ci o e co nó mi ca (Di nâ mia), o Cen -
tro de Inves ti ga ção e Estu dos de So ci o lo gia (CIES) e o Insti tu to de So ci o lo gia da
Fa cul da de de Le tras da Uni ver si da de do Por to (IS-FLUP), e co-fi nan ci a do pela
Fun da ção para a Ciên cia e a Tec no lo gia (FCT) ao abri go do Pro gra ma Pra xis XXI
(Pra xis/2/2.1/CSH/674/95). Veja-se Cor de i ro, 2001.
2 Se gun do esta pers pec ti va, a mar gem de ma no bra da em pre sa nas re la ções com o
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mer ca do de tra ba lho re sul ta da in fluên cia das re gras in ter nas de ges tão de
mão-de-obra. Assim sen do, a con fi gu ra ção do mer ca do de tra ba lho é in dis so ciá vel
dos mo dos de ges tão da mão-de-obra, da pros se cu ção de es que mas pro mo ci o na is,
dos es for ços de for ma ção, das es co lhas em ma té ria de po lí ti cas sa la ri a is, etc. So bre
esta ques tão veja-se Sa u ni er, 1993.
3 Os re sul ta dos aqui apre sen ta dos re fe rem-se aos da dos ob ti dos atra vés do in -
qué ri to por ques ti o ná rio cons tru í do no âm bi to de um pro jec to “Com pe ti ti vi da de
e Exclu são So ci al: As Áre as Me tro po li ta nas de Lis boa e Por to”. O in qué ri to di ri -
giu-se ape nas às em pre sas da in dús tria trans for ma do ra por tu gue sa com  mais
de 10 tra ba lha do res, das áre as me tro po li ta nas de Lis boa e do Por to, e cons tan -
tes da base Be lem (Base de Esta be le ci men tos e Empre sas) de 1998 do INE. O in -
qué ri to apli ca do in ci diu so bre uma amos tra es tra ti fi ca da por área me tro po li ta -
na, sec tor de ac ti vi da de (com de sa gre ga ção a 3 dí gi tos) e di men são da em pre sa. 
A amos tra de fi ni da era cons ti tu í da por um to tal de 1769 em pre sas. Ten do em
con si de ra ção que este es tu do se cen trou es sen ci al men te na aná li se da in ser ção
pro fis si o nal dos qua dros su pe ri o res con tra ta dos pe las em pre sas num pe río do
es pe cí fi co (ano de 1998), e dado que nem to das as em pre sas con tra ta ram qua -
dros su pe ri o res nes se ano, de ci diu-se cons ti tu ir uma su ba mos tra com as em pre -
sas que re cru ta ram qua dros su pe ri o res no pe río do re fe ri do — 212 em pre sas, o
que cor res pon de a cer ca de 32% do to tal.
4 Tal não sig ni fi ca, po rém, que não se te nham de sen vol vi do es tu dos em Por tu gal es -
pe ci fi ca men te di rec ci o na dos para os qua dros su pe ri o res. Qu an to a es tes, veja-se,
por exem plo, Gu i ma rães, 1994; Gon çal ves, 1998; Oli ve i ra, 1994; e Ro dri gues, 1996.
5 Pro cu ran do re for çar a con sis tên cia des ta aná li se, e uma vez que a va riá vel
“grau de ino va ção” está clas si fi ca da na es ca la no mi nal di co to mi za da e a va riá -
vel “mo dos de ges tão dos sa lá ri os” está clas si fi ca da na es ca la or di nal, apli -
cou-se o tes te de in de pen dên cia de Kol mo go rov-Smir nov (K-S). Sen do o va lor
do tes te (ex pres so em ter mos de Z) de 2,776, com uma pro ba bi li da de as so ci a da
de p=0,000, e para um a.= 0,01, re je i ta-se Ho, que afir ma a ine xis tên cia da re la -
ção en tre as va riá ve is. Re je i ta-se, as sim, a hi pó te se de a dis tri bu i ção dos mo dos
de ges tão dos sa lá ri os dos qua dros su pe ri o res ser igual nos di fe ren tes gru pos
de ino va ção.
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